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worden.  Diese  Publikationen  sind  von  Ursula  Dennig  (1993)  und  Max  Bartel 
(1994)  verfasst worden. Vor  allem Ursula Dennig  gibt  einen  sehr  persönlichen 
Einblick in ihren Lernprozess während der Supervisionsausbildung und sagt:  
„Die Entwicklung, auf die ich zurückblicke, hat alte Selbstverständnisse und 
Maßstäbe  zerstört  und  damit  den  Weg  freigemacht  für  die  Entwicklung 
neuer Handlungskriterien und Kompetenzen. Die alten Sicherheiten waren, 
so Dennig, therapeutische Sicherheiten, bedingt durch ihr Studium der Psy‐







beruflichen  Biografie  –  Psychologiestudium,  Psychotherapieausbildung  und  die 
darin  enthaltenen  Sozialisationsprozesse,  die  sich  vor  allem  auf  das Verstehen 
von Subjektivität richteten. Die therapeutische Haltung, „jedes Subjekt ist als für 
sich wertvoll und zu achten“, „destruktiv und krank wird eine Person nur, wenn 
sie  in  ihren  positiven  Bestrebungen  behindert wird. Dann wird  sie  inkongruent 








und die  Frage nach dem, was  Supervisorinnen und  Supervisoren dann  tun. 
Diese  Prozessgestaltung  in  Supervisionsprozessen  werde  ich  im  Folgenden 
weitgehend aus den Publikationen der Zeitschrift Forum Supervision nehmen 






Initialszene  und  eine  neue  professionelle  Rationalität,  die  sie  tief  erschüttern. 








ist  dies  jedoch  anders.  Emotionen werden  nicht  als  solche wertgeschätzt. Das 


























solle dazu  angeregt werden,  seine Vernunft  zu  gebrauchen, um die normative 
und  funktional  gestaltete  soziale Welt besser  zu  verstehen und  zu bewältigen. 
Gefühle, vor allem Angst, engen zwar ein, aber Supervisoren sind keine Berater 
oder Therapeuten  im Beruf. Die Supervision  ist kein ärztliches Modell, welches 
sich mit  dem  „gestörten“  oder  problematischen  Individuum  in  der  beruflichen 
Welt  befasst  und  in  den  Berufsschwierigkeiten  von  vorn  herein  Anpassungs‐FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
104 
 







tung  und  stattdessen  Introspektion  Teil  der  supervisorischen  Haltung.  Ziel  ist 
nicht die bessere Zustimmung zu sich selbst, sondern das sehr häufig rollenbezo‐
gen‐funktionale  oder  das  politische Verstehen  der  beruflichen Dynamiken  und 
Prozesse am Arbeitsplatz im Team in der Organisation und last but not least das 
Verstehen der Klienten. Dieses Verstehen der Klienten  setzt voraus,  sich  selbst 









das  Diskursmodell  von  Habermas,  als  auch  durch  die  Weiterentwicklung  der 





es  sich  um  eine  Teamsupervision  handelt,  immer  eine  Vereinbarung  zwischen 




tragspartner  durch  den  Supervisionsprozess  verfolgt werden  können. Die  kon‐
traktuelle  Klärung  ist  die  erste  Intervention  in  der  Supervision,  so  Kimmig‐
Pfeiffer/Schnabel.  Im  Sinne der  Institutionsanalyse  von Georges  Lappassade  ist 
der Kontrakt ein Analysator. Bei Lappassade  (1981) werden durch Analysatoren 
verborgene Mechanismen von Macht, Institutionskulturen und Bühnenhaftigkeit 
etc.  sichtbar  und  damit  veränderbar. Der  Kontrakt  erfordert  jedoch  auch  vom 
Supervisor  ziemlich Reflexivität, da die meisten Kunstfehler  schon mit der Auf‐





ten gibt es eine neue Leiterin und an  ihr machen  sich viele Konflikte  fest. 
Nach  einem  Teamgespräch  wird  die  Stationsleitung  beauftragt,  sich  um 






















































tor wird der  Supervisor  entweder  abgelehnt oder umworben und manipuliert. 
Für die Organisation ist die Analyse Institutionelle, die jedoch durch die Supervi‐
sion  in Gang gesetzt wird, auch wenn sie nicht provokativ, sondern  reflexiv  ist, 


















Akteurs  und  damit  aus  der  gesellschaftlichen  Funktionalität  normativ  heraus 










wartungen,  vor  allem  aber  auch  mit  sozialen  Positionen  und  einem  dazuge‐
hörenden Prestige verbunden. Erfolgreiches Rollenhandeln bedeutet also Aner‐
kennung.  Jede Rolle  lässt sich außerdem  in Muss‐, Soll‐ und Kann‐Erwartungen 
differenzieren. Diese Erwartungen  sind verbunden mit positiven und negativen 
sozialen Sanktionen. So  ist der Inhaber einer Rolle gezwungen sich der Rolle an‐















„in  stabil  eingespielten  Interaktionen  auf  beiden  Seiten  einen  Kongruenz 
zwischen Wertorientierungen und Bedürfnisdispositionen besteht: und der 












wurde  in der Vergangenheit  vor  allem durch Machtbeziehungen  geregelt. Hier 
sind z. B. die Arbeiten von Goffman immer noch richtungsweisend. Heute in Zei‐
ten der Kundenorientierung ist es aber ggfs. auch möglich auf der Basis von Kun‐





















„Das Verhältnis  zwischen den Pflegepersonal und  Frau K.  erweist  sich als 




tet und unterstellt Pflegefehler  in einem  so hohen Ausmaß, dass des  zwi‐
schenzeitlich  zu  einer  deutlichen  Entwicklung  von Misstrauen  gekommen 
ist. Nach Auskunft mehrerer Pflegekräfte ist Frau K. dabei gesehen worden, 
wie  sie die Kleidungsstücke  ihrer Mutter  fotografiert hat. An der gemein‐
samen Sorge hat Frau Klug‐Lier nach Auskunft des Heimleiters kein Interes‐
se. Ein Gesprächsangebot lehnte sie mit der Begründung ab: ‚Stellen Sie die 





operation  reagiert.  Frau  K. wurde  Zugang  zur  Pflegedokumentation,  zum 
Dienstzimmer,  zu  weiteren  Räumen  etc.  eingeräumt.  Sie  nutzt  dies,  um 








dikamentenzimmer  und  der  Küchenbereich  werden  von  Frau  K.  betreten 
und nach Hinweisen auf Pflegefehler abgesucht. Nachdem Frau K. beobach‐
tet habe, dass ihre Mutter eine Medikamentengabe nicht erhalten hat, for‐




























sen  Prozess  beschreibt  im  Forum  Supervision  z.  B.  Renate  Reuß‐Schroeder 
(1993), die  ihre Supervisionsausbildung als Teil eines Rollensuchprozesses defi‐
niert. Reuß‐Schröder  spricht von einer quälenden Suche nach  ihrem Diplompä‐





die Verfasserin  eine  Leitungstätigkeit  annimmt,  die  sie  jedoch  vorwiegend  auf 
Verwaltung reduziert. „Erfüllendes Arbeitsverhalten, starke Produktorientiertheit, 
und schlecht legitimierte Funktionsmacht werden als Rollenelemente der Position 
beschrieben“  (Reuß‐Schroeder  1993:  85).  Leitung  in  pädagogischen  Teams  ist 
kein Zuckerschlecken. Zudem reflektiert Reuß‐Schroeder wie sich in ihrer Berufs‐
rolle sehr persönliche Verarbeitungsmuster und Abwehrmechanismen wie Aner‐
kennungsschein,  Helfer  Haltung  in  der  Leitungsrolle,  Suche  nach  Schutz  und 
Komplementarität mischen. Sie zeigt auf, welchen Entwicklungsprozess sie wäh‐
rend der Supervisionsausbildung durchgemacht hat und nutzt dafür im Sinne von 




























dessen  dominieren  Abhängigkeitsgefühle,  Ängste  und  die  Bereitschaft  sich  ir‐
gendwie zu verkaufen 
Anpassungsmechanismen  sind  nach  Parin  analog  zu  den Abwehrmechanismen 
solche, die ablaufen, um mit den „eingreifenden Einflüssen der sozialen Umwelt 









einer  Sache über diese auch  voll  verfügen  kann. Diese Auffassung der  völligen 
Verfügung über die eigene Sache hat sich seit den Erfahrungen zweier Weltkriege 
in Deutschland verändert. Die deutsche Verfassung verfolgt ein anderes Modell 
der politischen Demokratie –  jenes der  Teilhabe und es  ist Konsens, dass  zwi‐
schen den Gruppen, die zu einer Organisation gehören, sowohl Teilhabe als auch 
Ausgleich der  Interessen  stattfinden  soll. Dies  ist der Geist der Betriebsverfas‐FoRuM Supervision www.beratungundsupervision.de
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Die  Beschäftigten  stehen  heute  vor  zunehmenden  Strukturwandel  und  haben 
immer wieder mit Phänomen der Veränderung zu tun, die sich erfahrungsgemäß 




Verhandlungskompetenz  in  der  Supervisionsausbildung  gezeigt.  1995  schließt 
sich Jutta Wegner (Wegner 1995: 63ff.) mit einer sehr grundsätzlichen reflexiven 
Systematik hier an und begründet die  Intervention der Verhandlung  in der Su‐
pervision  demokratietheoretisch.  Sie  argumentiert  zunächst,  dass  Leitung  und 
















genheit. Dominanzstrategien  bewirken  in  der Regel  starke Ängste  bei  denjeni‐
gen, die unterlegen sind. 
Basis von supervisorischer Verhandlung sind solche Bedingungen, die jedes Mit‐
glied  der  Supervision  vernünftigerweise  anerkennt  bzw.  anerkennen  würde, 




in denen  Zusammenarbeit erfolgt,  geprägt  von der Dynamik der Dominanz  als 
organisatorische  und  institutionelle  Regel.  Diese  Dynamik  der  Dominanz  ent‐
springt der Kultur der patriarchalischen Macht in Organisationen und des Utilita‐
rismus.  Hier  vollzieht  sich  Kooperation  unter  der  Perspektive  des  Eigennutzes 




tragungen,  die  bereits  beschrieben wurden:  Familisierungen,  Sexualität,  Trotz, 
Protest und Loyalität spielen in den Gefühlen der Beschäftigten eine Rolle. Es gilt 
in  der  Supervision  immer  auch  „ödipale  Überschreitungen“,  den  „Vater‐  oder 
Muttermord“ und die „Zugriffsweisen von Macht“ zu dekonstruieren. Diese un‐
bewussten, aus der nicht bewältigten Kindheit stammenden „Reste“, die  im Be‐
rufsleben  „wieder  ausgelegt“  werden  und  hier  häufig  auf  ein  entsprechendes 
Rollenangebot  treffen,  sind durch Rollenentwicklung und Rollendifferenzierung 







und Rollendifferenzierung, Entwicklung  von  funktionalen,  rollenbezogenen und 
rollenangemessenen Verhaltensweisen, Umgang mit der Positionsrolle etc. In die 






text  von  Fairness,  Beziehungen  zu  den  Klienten  sind  wichtige  Dimensionen, 
ebenso wie das Verhältnis des Teams zur Leitung und zur Organisation als Gan‐
zes. Auch spielen Rollen, Macht, Anpassungsmechanismus etc. eine wichtige Rol‐
le. Die  Zwischenevaluation  beschreibt  die  vom  Team  formulierten  Bedürfnisse 
nach Reflexion auf dem Hintergrund der supervisorischen Basistheorien: Rollen‐
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